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В условиях рыночной экономики, каждая организация рано или поздно 
может подвергнуться кризису. Кризис - это период серьезных перемен, 
результатом которых могут быть как благоприятное развитее организации, 
так и конец ее существования. В экономической теории склонно считать, что 
любое предприятие развивается по определенным этапам: становление, рост, 
стабилизация и спад, именующимися жизненным циклом. Кризис может 
произойти на любом этапе развития предприятия, переход от одной стадии к 
другой всегда сопровождается переменами и, если предприятие не успевает 
подготовиться к изменениям, ситуацию можно считать кризисной. 
Основываясь на данной теории, управление на любом этапе деятельности 
предприятия должно быть антикризисным, одним из основных инструментов 
которого считается стратегия деятельности предприятия. 
Первый этап создания предприятия, как правило, связан с повышенной 
риском наступления кризиса, в результате которого оно может исчезнуть еще 
на стадии формирования.  Часто причиной кризиса становиться 
нецелесообразное поведение предприятия в новой для нее рыночной среде с 
определенным уровнем конкуренции. На этом этапе предприятия, учитывая 
его внутренние ресурсы, важно определить, стратегию конкурентной 
борьбы., основными видами которой являются: силовая стратегия - 
доминирование на рынке; приспособительная стратегия – удовлетворение 
небольших по объему, кратковременных потребностей; стратегия глубокой 
специализации - концентрация на нуждах определенного сегмента рынка.  
Актуальность выбранной темы дипломной работы состоит в том, что 
при выявлении кризиса предприятия, находящегося на начальной стадии 
развития, в условиях изменения рынка и конкуренции, необходимо 
своевременно принять меры по его устранению, при помощи формирования 
стратегии.  
Объектом исследования является обособленное подразделение ООО 
«ГАЛЛЕРИ-Мобайл» в г. Красноярске, созданное в 2014 году. 
Подразделение осуществляет деятельность на рынке электронных платежных 
услуг, основным направлением является, организация приема платежей от 
физических лиц, в пользу различных поставщиков услуг с помощью 
устройств самообслуживания.  
Предметом исследования выступает стратегия деятельности 
обособленного подразделение ООО «ГАЛЛЕРИ-Мобайл» в г. Красноярске. 
Цель исследования – формирование стратегии деятельности с учетом 
финансово-экономического состояния подразделения, его внутренних 
ресурсов и существующих рыночных условиях, для развития в долгосрочном 
периоде. 
Задачи дипломной работы: 
 изучение теоретических аспектов о роли стратеги в 
антикризисном управлении, ее видов, подходов к формированию; 
 исследование текущего финансового состояния подразделения;  
 выявление кризиса и причин его возникновения; 
 проведение анализа внутренней среды; 
 проведение анализа рынка и конкуренции; 
 формирование стратегии деятельности подразделения и 
предложение мероприятий по ее внедрению, для устранения 
кризиса; 
 экономическое обоснование мероприятий. 
В процессе работы была применена совокупность методов экономико-
статистического анализа, анализа экономических показателей, сравнения, 
группировки и классификации, расчет и анализ абсолютных и относительных 
величин, методы стратегического анализа. 
Теоретико-методологическую основу работы составили: исследования 
отечественных и зарубежных специалистов в области антикризисного 
управления, экономики предприятия, стратегического менеджмента; учебные 
и методические пособия; материалы периодической печати и другие 
теоретические и методические источники. 
Источниками информации для проведения исследования являются: 
данные внутреннего учета и финансовый план обособленного подразделения, 
данные электронного мониторинга приема платежей, статистические данные, 
официальные исследования в области национальной платежной системы РФ, 
законодательные акты и нормативные документы РФ, действующие в 






















1 Теоретические основы антикризисного управления стратегией 
организации 
1.1 Роль стратегии в антикризисном управлении 
 
Стратегия в общем случае – это определенный и пролонгированный 
вектор развития организации, который охватывает каждый аспект ее 
внутренней и внешней среды, а также направлен на самое главное – 
достижение поставленных целей и задач.  
Каждая компания имеет различные пути развития, один путь приводит 
к повышению эффективности и достижению целей, другой – к кризису и 
спаду. Цель стратегии – сосредоточение внимания на возможных путях 
развития и роста и отсеивание тех путей, которые будут таить опасность и 
вносить деструктив в развитие и функционирование предприятия. 
Фокусирование на выявлении и устранении именно причины 
наступления кризиса предприятия, на одном из этапов своего развития, и 
формирование грамотного плана действий в таких ситуациях именуется 
антикризисной стратегией. 
Стратегия в антикризисном управлении – это план мероприятий с 
четко определенными сроками и действиями для изменения пути с 
кризисного на путь роста и укрепления позиции на рынках [4]. 
Опыт основанный на теории подтверждает, что часто в современных 
условиях кризис организации является следствием несоответствия ее 
стратегии рыночным тенденциям. Выход же из кризисной ситуации связан 
устранением причин, вызвавших ее, а сам план по выходу можно назвать 
антикризисной стратегией. 
В реальной жизни, толчком к формированию антикризисной стратегии 
являются уже очевидные кризисные ситуации, таким образом стратегия 
становиться способом выживания и теряет свою полную эффективность. 
Если рассматривать стратегию в широком смысле – она представляет собой – 
определённое направление, ориентированное на долгую перспективу 
развития предприятия, включающее все аспекты внешнего окружения и 
внутреннего потенциала, ориентированное на достижение поставленных 
целей.  Таким образом, для того чтоб антикризисная стратегия была более 
полноценной необходимо в каждый период времени отслеживать изменения 
факторов окружающей среды, делать своевременнее выводы, позволяющие 
находиться в состоянии непрерывного развития и осуществлять не просто 
стратегию выживания, а захвата и удержания своей рыночной ниши и 
конкурентного преимущества в долгосрочной перспективе [18]. 
Стоит понимать, что стратегия не гарант предотвращения кризисов, ее 
роль в антикризисном управлении – это снижение вероятности их 
возникновения и обеспечение более быстрого и безболезненного 
преодоление. Стратегия позволяет сосредоточить внимание на определенном 
круге возможностей и отбросить те, которые могут быть потенциально 
опасны для устойчивого развития и функционирования организации. 
Грамотно подготовленная антикризисная стратегия снизит убыток от кризиса 
по сферам предприятия в целом и даже позволит их избежать, в некоторых 
случаях. 
Стратегия антикризисного управления предполагает принятие 
стратегической программы, которая требует большой аналитической и 
проектной работы, а также должна установить: 
 систему противосияния непредсказуемым изменениям внешней 
среды; 
 систему предварительных мер по сохранению жизнеспособности 
и достижению желаемых целей [4]. 
При разработке стратегии проводится анализ внешней и внутренней 
среды деятельности организации, выделяются наиболее значимые 
(ключевые) факторы, влияющие на ее деятельность, проводится сбор и 
отслеживание информации по каждому фактору, и на основе оценки 
реального положения организации выясняются причины возникновения 
опасности и появления признаков кризисного состояния. Точная, 
комплексная, своевременная диагностика состояния предприятия – первый 
этап в разработке стратегии антикризисного управления.  
Кризис предприятия на первый взгляд может быть мало заметным, 
положение предприятия в диагностируемый момент может казаться вполне 
удовлетворительным. Поэтому главным в диагностике состояния 
предприятия является определение потенциала успеха в долгосрочной 
перспективе, намечается ли разрыв между желаемыми и наиболее реальными 
результатами деятельности предприятия.  
Далее проводится анализ окружающей среды, целью которого является 
выявления причин внешнего влияния на организацию.  
Зачастую излишний объем анализа внешней среды приводит к 
затруднениям его оценки и неопределенности перспектив развития. В то же 
время краткий анализ может вызвать искажению показателей реальной 
сложившейся ситуации. Поэтому, чтобы сформировать четкую и понятную 
картину, как уже говорилось необходимо дать наиболее полную информацию 
ключевым факторам, влияющим на деятельность предприятие в 
долгосрочном периоде, для этого на начальном этапе необходимо получить 
цельную картину: 
 макросреды, включающую политический, экономический, 
социальный и технологический сектор окружения. 
 конкурентной среды по ее пяти основным составляющим: 
покупатели, поставщики, конкуренты внутри отрасли, 
потенциальные новые конкуренты, товары-заменители [18]. 
Правильно собранная информация о внешней среде, позволяет с 
помощью метода сценариев синтезировать ее и получать описание 
тенденцией отрасли в которой находить предприятие на несколько 
хозяйственных циклов вперед. Как правило это не один сценарий, вариантов 
развития отрасли и места предприятия в ней может быть несколько. На 
каждый из сценариев, с учетом наиболее важных факторов внешней среды, 
определяется: 
 факторы подконтрольные организации, в этом случае компания 
сможет либо избежать опасности, либо воспользоваться 
появившейся возможность; 
 факторы, неподвластные контролю, в этом случае 
разрабатываемая антикризисная стратегия, которая направлена на 
максимально использование конкурентных преимуществ и 
минимизацию возможные потерь [20]. 
В зависимости от экономического и финансового состояния структуры 
предприятия с целью обеспечения ее устойчивого развития могут 
применяться различные стратегии антикризисного управления.  
Первый вид антикризисного стратегии – восстановление, которая 
заключается в ликвидации последствий кризиса и обеспечении возврата 
структуры предприятия к предкризисному состоянию в части ее деловой 
активности, экономической и финансовой устойчивости. Эта стратегия 
основывается на учете и рациональном использовании комплекса внешних и 
внутренних факторов.  
Факторы внешнего окружения:  
 характер проявления кризиса;  
 структура рынка отрасли; 
 стабильность цен; 
 сегменты спроса; 
 наличие вертикальной интеграции.  
Внутренние факторы: 
 позиция хозяйственных менеджеров; 
 положение с затратами в отрасли; 
 доля рынка;  
 патенты и лицензии.   
Второй вид антикризисной стратегии – поворот, она обусловлена тем, 
что кризис обостряет наиболее слабые стороны деятельности организации и 
нередко вызывает необходимость коренных изменений в содержании ее 
миссии, структуры, технологии, вплоть до смены ее отраслевой 
принадлежности и масштабов деятельности. Антикризисная стратегия 
поворота состоит из совокупности следующих частных стратегий:  
 сокращения расходов;  
 изменения ценообразования;  
 переориентации;  
 разработки нового товара;  
 рационализации ассортимента товаров; 
 сосредоточения на продажах и рекламе [23]. 
Стратегия в антикризисном управлении играет особую роль. 
Разработка и реализация антикризисного стратегического управления 
предприятием – ключевые проблемы стабилизации российской экономики. 
Оно позволяет готовиться к кризисным ситуациям, распознавать характер 
слабых сигналов кризисного развития, снижать количество тактических 
ошибок, уверенно ориентироваться в проблемах, имеющих последствия в 
будущем, разрабатывать и использовать эффективные технологии 
управления, находить позитивные элементы в сложных кризисных 
ситуациях. 
Есть все основания утверждать, что антикризисное управление 
немыслимо без стратегии, определяющей и его тактику. 
Стратегия характеризует не только управление в макроэкономических 
масштабах. Любая организация может и должна иметь собственную 
стратегию. Это стратегия выживания и развития, повышения 
конкурентоспособности, достижения цели. 
 
1.2 Виды и особенности стратегий организации 
 
Стратегия – это модель, интегрирующая основные цели организации, 
ее политику и действия в некое единое целое. Стратегия – не просто 
представление о том, как вести себя по отношению к конкуренту или 
противнику, она затрагивает более фундаментальные аспекты природы 
организации как инструмента коллективного восприятия и действия. 
Потенциально стратегия имеет дело со всем чем угодно: с товарами и 
процессами, клиентами и поставщиками, собственными интересами 
компании и ее социальными обязательствами, элементами управления и т.д. 
Правильно сформулированная стратегия позволяет упорядочить и 
распределить ограниченные ресурсы организации наиболее эффективным 
образом с учетом изменения внешней и внутренней среды [8]. 
Разработка стратегии развития предприятия - процесс разработки 
нужного состояния фирмы: видения, миссии, целей (карты целей фирмы и 
карты ключевых показателей эффективности) и определенных мероприятий 
по использованию сильных (слабых) сторон для достижения возможностей 
(нивелирования угроз) [6]. 
Стратегию компании можно рассматривать на трех уровнях:  
 эталонная стратегия, или стратегия совокупности направлений 
бизнеса; 
 конкурентная стратегия, или стратегия по отдельным 
направлениям бизнеса;  
 функциональная стратегия, или стратегия внутри какого-либо 
направления бизнеса.  
Основные типы стратегий представлены на рисунке 1.1 [33]. 
 Рисунок 1.1 – Основные типы стратегий на трех уровнях 
 
Эталонная (базовая) стратегия - это стратегия, направленная на 
определение ценностей фирмы, находящих выражение в финансовых и 
других целях. Она основана на выявлении, создании или приобретении 
ключевых ресурсов и производственных возможностей и влечет за собой 
решения о том, в каких отраслях фирма намерена конкурировать и как будут 
связаны между собой разные направления бизнеса. 
Конкурентная стратегия - предназначена для определения того, каким 
образом компания создает себе выгодное положение в отрасли и как она 
намерена конкурировать в ней. Сочетание различных товаров на рынке и 
различных по направленности потребителей позволяет говорить о некоторых 
типах конкурентов. 
Функциональные стратегии -представляют план действий фирмы в 
частных направлениях (инновации, производство, маркетинг, финансы, 
человеческие ресурсы, информационные системы и другие). 


















показывают, какие функциональные действия будут предприняты. Главная 
роль функциональной стратегии - поддержка общей стратегии бизнеса. 
Другая роль - достижение функциональных целей [24]. 
В зависимости от способов осуществления роста выделяют стратегии 
базисные (эталонные) которые служат вариантами общей стратегии 
организации.  Они показывают, как управлять различными видами бизнеса, 
чтобы сбалансировать портфель товаров и услуг. Стратегические решения 
этого уровня наиболее сложны, так как касаются предприятия в целом. 
Именно на этом уровне определяется и согласовывается продуктовая 
стратегия предприятия. В экономической литературе также можно встретить 
другие названия данной стратегии. Так, базовую (базисную, эталонную) 
стратегию иногда еще называют: 
 рыночной стратегией;  
 общей стратегией;  
 корпоративной (общефирменной) стратегией;  
 портфельной стратегией;  
 стратегией рыночного поведения. 
Каждая эталонная стратегия имеет множество альтернативных 
вариантов. Стратегия роста может осуществляться путем приобретения 
другой фирмы – внешний рост, или путем значительного расширения 
ассортимента выпускаемой продукции – внутренний рост. Стратегия 
сокращения имеет следующие альтернативы: ликвидация – самый 
радикальный вариант, когда организация перестает существовать или 
отсечение лишнего, при котором фирма ликвидирует или перепрофилирует 
свои неэффективные подразделения [16].  






Рисунок 1.2 – Базисные стратегии развития предприятия 
 
Первую группу стратегий концентрированного роста составляют те 
стратегии, которые связаны с изменением продукта и (или) рынка. В случае 
следования этим стратегиям фирма пытается улучшить свой продукт или 
начать производить новый, не меняя при этом отрасли. Что касается рынка, 
то фирма ведет поиск возможностей улучшения своего положения на 
существующем рынке либо же перехода на новый рынок. К стратегиям 
первого типа относятся: 
 стратегия усиления позиции с данным продуктом на данном 
рынке. Способ реализации стратегии маркетинговые 
мероприятия. Возможны также осуществление горизонтальной 
интеграции – когда компания пытается установить контроль над 
своими конкурентами; 
 стратегия развития рынка, заключающаяся в поиске новых 































 стратегия развития продукта, предполагающая решение задачи 
роста за счет производства нового продукта, который будет 
реализовываться на уже освоенном фирмой рынке [24]. 
Ко второй группе эталонных стратегий относятся стратегии, связанные 
с расширением фирмы путем добавления новых структур, или по-другому - 
стратегии интегрированного роста. Обычно фирма может прибегать к 
осуществлению таких стратегий, если она находится в сильном бизнесе, не 
может осуществлять стратегии концентрированного роста и в то же время 
интегрированный рост не противоречит ее долгосрочным целям. Фирма 
может осуществлять интегрированный рост как путем приобретения 
собственности, так и путем расширения изнутри. При этом в обоих случаях 
происходит изменение положения фирмы внутри отрасли.  
Выделяются два основных типа стратегий интегрированного роста: 
 стратегия обратной вертикальной интеграции - рост фирмы за 
счет приобретения либо же усиления контроля над 
поставщиками. Фирма может либо создавать дочерние 
структуры, осуществляющие снабжение, либо же приобретать 
компании, уже осуществляющие снабжение, при этом 
уменьшается зависимость от непредсказуемых цен поставщиков; 
 стратегия вперед идущей вертикальной интеграции выражается в 
росте фирмы за счет приобретения посреднических структур 
между ней и конечным потребителем [14]. 
Третьей группой эталонных стратегий развития бизнеса являются 
стратегии диверсифицированного роста - реализуются, когда, продукт 
организации теряет свои успешные позиции на данном рынке в рамках 
данной отрасли. Ключевые факторы, обуславливающие выбор данной 
стратегии: 
 насыщенность рынка, сокращение спроса на продукт из-за его 
последней стадии жизненного цикла; 
 большие поступления дают возможность вложиться в новые 
сферы деятельности;  
 синергический эффект от нового вида деятельности в результате, 
например, эффективного использования оборудования, сырья и 
т.п.; 
 внешние факторы ограничивают возможность расширения в 
данной отрасли; 
 освобождение от налогов;  
  и другие [24]. 
Стратегия концентрической диверсификации базируется на поиске и 
использовании заключенных в существующем бизнесе дополнительных 
возможностей для производства новых товаров, продуктов, услуг, похожих 
на товары, продукты, услуги предприятия. Как правило, эти товары будут 
привлекать внимание новых групп клиентов [14]. 
Стратегия горизонтальной диверсификации основывается на 
предположении, что любое предприятие, занимающееся выпуском какого-
либо продукта, с имеющимся сырьем и персоналом, может расширить 
горизонты, найти новую отрасль и продавать свой продукт. Риски в 
горизонтальной стратегии диверсификации снижаются за счет повышения 
разнообразия товара. В случае, когда один вид продукции утратит свою 
актуальность, компания все равно будет иметь ассортимент, позволяющий 
получать стабильный доход.  
Стратегия конгломератной диверсификации реализуется, когда 
организация приобретает предприятия, которые производят продукты или 
обеспечивают услугами, не имеющими явной связи с существующими 
продуктами, услугами и рынками. Данная стратегия в целом рассматривается 
как имеющая высокий уровень риска, так как компания может иметь очень 
мало опыта работы в новой технологии или на новых рынках и не иметь 
эффективных управленческих навыков [36]. 
Четвертым типом эталонных стратегий развития бизнеса являются 
стратегии сокращения. Принято считать, что стратегия сокращения 
применяется тогда, когда предприятие находится в безвыходном положении. 
Однако к подобным стратегиям прибегают и руководители вполне 
благополучных организаций. Необходимо осознание, что сокращение может 
быть стратегией развития фирмы [14]. 
Стратегия сиюминутного успеха (или «сбор урожая») – основывается 
на отказе от перспективы деятельности в долгосрочном периоде в пользу 
максимального извлечения прибыли в ближайшее время. Данная стратегия 
предполагает сокращение затраты по всем основным статьям и максимальное 
получение дохода от продажи имеющегося имущества. 
Стратегия ликвидации (банкротство) – крайняя мера, в результате 
значительного превышения расходов над доходами, роста долгов, 
безвыходного положения, при котором наилучшим решением будет продажа 
предприятия по остаточной стоимости, чтобы максимально покрыть долги и 
потери. 
Стратегия сокращения расходов - направлена в первую очередь на 
поиск возможностей снизить затраты и извлечь финансовый ресурс 
отовсюду, где только можно: сократив персонал, производство, выпуск 
определенной линии товара, закупки [39]. 
Стратегия сокращения или по-другому стратегия отсечения лишнего – 
предприятие освобождается путем закрытия или продажи от одного из своих 
отделений, при этом изменяется структура бизнеса. Примеры причин 
следования данной стратегии: 
 одно из производств плохо сочетается с другим; 
 необходимость в средствах для развития более перспективного 
бизнеса; 
 лишним может быть неперспективный вид деятельности по 
причине снижения спроса; 
 одно из направлений (отделений) из-за внешних факторов 
становиться низко рентабельным;  
 сложность в управлении территориально удаленными 
подразделениями; 
 и другие причины. 
Чаще всего отсечение лишнего – это отказ от целой структурной 
единицы, например, фабрики, магазина, филиала, цеха, офиса, 
представительства. Ликвидируемый объект может продаваться, оформляться 
в отдельное юридическое лицо, которое может приобрести статус дочернего 
предприятия или стать полностью независимым. Отсечение лишнего может 
проявляться и в полной ликвидации структурной части [14]. 
Помимо общих стратегий, определяющих изменение масштаба 
предприятия, существуют стратегии направленные на повышение 
конкурентоспособности. 
Конкурентная стратегия – это обобщенная модель действий и 
совокупность правил, которыми должно руководствоваться предприятие при 
принятии решений для достижения и долгосрочного поддержания 
конкурентоспособности [13]. 
В книге «Стратегия конкуренции» М. Портера опубликованной в 
начале 1980-х гг.  представлено три вида общих конкурентных стратегий: 
лидерство в снижении издержек (поддержание издержек на более низком 
уровне, чем у конкурентов); дифференциации (как производство уникальной 
продукции); фокусирования (как сосредоточение на определенной группе 
покупателей). 
Под общими стратегиями М. Портер имеет в виду стратегии, 
обладающие универсальной применимостью или выведенные из некоторых 
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Рисунок 1.3 – Базовые варианты конкурентных стратегий М. Портера 
 
Лидерство с низкими издержками — означает, что компания, 
производящая продукцию должна находить и использовать каждую 
возможность получения преимуществ в издержках.  В результате за счет 
более низких цен на аналогичную продукцию компания может добиться 
большей доли рынка. 
Далее Портер указывает, что лидер в снижении издержек, должен 
учитывать принципы дифференциации. Если потребители не считают 
продукцию приемлемой, для конкурентоспособности лидеру придется 
снизить цену, при этом он теряет свое лидерство. Портер заключает, что 
лидер в снижении издержек в области дифференциации продукции должен 
быть на примерно на равных позициях со своими конкурентами [13]. 
Дифференциация, по Портеру, означает, что компания стремится к 
преимуществу в каком-либо аспекте для удовлетворения запросов 
потребителей. Стратегии дифференциации направлены на то, чтобы 
поставить на рынок товары или услуги, более высокого качества, которое 
может быть оценено потребителем в большей степени, чем конкурирующая 
продукция или услуги. Следовательно, дифференциация может заключаться 
не только в качестве продукции, но и, например, в методах доставки, в 
условиях маркетинга или в каких-либо других факторах. Ценой такого 
поведения являются более высокие издержки производства продукции, 
поэтому компания должна искать пути для повышения эффективности 
производства и снижения издержек [2]. 
Под стратегией фокусирования, в общем понимании предполагается 
выбор ограниченной по масштабам сферы хозяйственной деятельности с 
резко очерченным кругом потребителей, за счет этого возникают 
определенные конкурентные преимущества, но только в узком сегменте 
деятельности. 
Фундамент данной стратегии – это специализация компании, имеющей 
высокий профессиональный уровень подготовки сотрудников, позволяющий 
предлагать потребителям самый высокий уровень сервиса или оптимальное 
качество продукции в ограниченной рыночной нише [39]. 
К стратегии фокусирования могут прибегать в двух принципиально 
противоположных ситуациях:  
 в условиях жесткого ограничения ресурсов для создания 
недорогого продукта, способного удовлетворить потребности 
специфического сегмента рынка;  
 в случае обладания уникальным ресурсом для создания продукта 
с уникальными свойствами, способного удовлетворить 
потребности специфического сегмента рынка.  
С учётом этого стратегию фокусирования делят на два вида – 
достижение преимуществ в снижении издержек, либо в усилении 
дифференциации продукции. Эти стратегии используются как отдельно, так 
и вместе. 
Фокусирование на издержках – это такой тип конкурентной стратегии, 
когда бизнес, концентрируясь на удовлетворении потребностей 
определенной группе потребителей, приобретает ключевое конкурентное 
преимущество за счет оптимизации затрат на процесс производства. 
Отличие стратегий дифференциации и фокусирования на 
дифференциации в том, что компания, делающая ставку на широкую 
дифференциацию, основывает свою стратегию на широко ценимых 
отличительных свойствах, в то время как сфокусированный производитель 
разыскивает сегмент со специфическими потребностями и удовлетворяет их 
значительно лучше [14]. 
Главное, что следует понять относительно общих конкурентных 
стратегий – что распыление как правило приводит к малоэффективной 
деятельности, поэтому компания, опираясь на свое положение в отрасли, 
должна определить в каком направлении она будет добиваться преимуществ 
ориентируясь, на определённую стратегию достижения этих преимуществ. 
Для обеспечения выполнения базовых стратегий используют 
функциональные стратегии. Многие компаниях не придают значение 
разработке данных стратегий, в этом случае представляется неясность 
выполнения целей и задач, поставленных в общих стратегиях. С учетом того, 
что каждая организация является сложной многофункциональной системой, 
генеральную стратегию, необходимо детализировать с помощью 
функциональных стратегий, которые отражают конкретные пути достижения 
поставленных целей и задач. Каждая функциональная стратегия имеет 
определенный объект, на который она направлена. В этой связи могут 
разрабатываться следующие функциональные стратегии: 
 стратегия маркетинга; 
 финансовая стратегия; 
 стратегия инноваций; 
 стратегия производства. 
Стратегия маркетинга - это способ действия на рынке, руководствуясь 
которым предприятие выбирает цели и определяет наиболее эффективные 
пути их достижения. Цель устанавливает границы и сферы рыночной 
деятельности (конкурентные преимущества, овладение новым рынком и др.). 
Пути достижения поставленных целей формируются с помощью выбора 
стратегических направлений развития и стратегических зон хозяйствования. 
Соответственно разрабатывается и комплекс маркетинговых средств (товар, 
цена, реклама и др.). Разработка стратегии маркетинга опирается на прогнозы 
относительно долгосрочных перспектив развития рынка и потенциальных 
возможностей предприятия [15]. 
Финансовая стратегия представляет собой общее направление и способ 
использования средств для достижения поставленных целей управления 
финансами предприятия. Этому способу соответствует определенный набор 
правил и ограничений для принятия решений. Стратегия позволяет 
сконцентрировать усилия на вариантах решения, не противоречащих 
принятой стратегии, отбросив другие варианты.  
Основой разработки финансовой стратегии служат анализ факторов 
эффективного использования финансовых ресурсов в долгосрочной 
перспективе и поставленные цели. Целями в данном случае могут быть: 
максимизация прибыли при минимизации расходов, оптимизация структуры 
активов предприятия, обеспечение финансовой стабильности предприятия в 
обозримом будущем [9]. 
Инновационную стратегию можно определить, как взаимосвязанный 
комплекс технических, технологических и организационных действий, 
направленных на обеспечение конкурентоспособности предприятия и 
устойчивое его развитие.  
Основу выработки инновационной стратегии составляют теория 
жизненного цикла продукта, рыночная позиция фирмы и проводимая ею 
научно-техническая политика [32]. 
Стратегия производства представляет собой комплекс 
взаимосвязанных мер по выбору продукции (услуг), технологии и 
организации производства, позволяющих обеспечить устойчивое 
эффективное развитие предприятия. Для того, чтобы реализовать цели 
предприятия, обеспечить конкурентоспособность продукции (услуг) и тем 
самым добиться успеха, необходимо организовать высокоэффективное 
производство [34]. 
 К функциональной стратегии также можно отнести продуктовую 
стратегию – когда предприятие формирует правила, приемы изучения и 
организации возможных рынков товаров и услуг, соответствующих миссии 
предприятия. Основными задачами товарной стратегии можно назвать:  
 согласование перспективных задач предприятия с вероятными 
потенциалами рынка и ресурсами предприятия, которые оно 
сможет иметь в будущем; 
 изучение жизненных циклов спроса продукта; 
 выработку основ организации товарного ассортимента, который 
обеспечивает конкурентное преимущество предприятия и на этой 
базе позволяет максимально увеличить экономический доход 
[24]. 
Рассмотрев основные виды стратегий и их особенности можно сказать, 
что стратегии – это:  
 план, или нечто, в этом роде – руководство, ориентир или 
направление развития в долгосрочной перспективе; 
 принцип поведения или следования некой модели поведения; 
 позиция, а именно расположение определенных товаров на 
конкретных рынках (создание уникальной и ценовой позиции 
посредством разнообразных действий); 
 перспектива, т. е. основной способ действия организации (это 
теория бизнеса данной организации); 
 ловкий прием, особый маневр, предпринимаемый с целью 
перехитрить соперника или конкурента.  
Стратегия затрагивает организацию и ее окружение, она не бывает 
простой и представляет собой содержание и процесс, который невозможно 
продумать до конца, предполагающий разнообразные мыслительные 
процессы и от которого зависит благополучие организации. 
 
1.3 Методы стратегического анализа в условиях конкуренции 
 
Стратегический анализ предполагает преобразование информационных 
данных положения организации, полученных в результате анализа 
внутренней и внешней среды организации и оценки преимуществ и 
недостатков ресурсов организации, которые она может иметь при 
изменениях данной среды. К инструментам стратегического анализа 
относятся формальные модели, количественные методы, анализ, 
учитывающий специфику организации.  
 Стратегический анализ предприятия является одним из стержневых 
элементов процедуры формирования стратегического плана развития 
предприятия в условиях конкурентной среды.  
Стратегический анализ является частью процесса стратегического 
управления результатом которого является разработка стратегии. 
Определение и отбор стратегии может происходить на этапе стратегического 
анализа внешней среды, а оценка стратегии потребует дополнительного 
внутреннего анализа.  
Основная цель стратегического анализа – оценка ключевых 
воздействий на нынешнее и будущее положение организации. Выделяют три 
компонента стратегического анализа:  
1) цель, задачи и ожидания; 
2) анализ внешней обстановки; 
3) анализ внутренних ресурсов [25]. 
В теории и практике стратегического планирования нет четкой клас-
сификации методов стратегического анализа. Отнесение того или иного 
метода к стратегическому выбору носит условный характер, так как сами 
методы достаточно универсальны. Поэтому рассмотрим методы применимые 
для анализа деятельности предприятия в условиях конкуренции. 
Одним из наиболее популярных методов используемый в 
стратегическом анализе является – SWOT - анализ, используемый, для 
получения ясной картины сил предприятия и ситуации на рынке. SWOT-
анализ имеет управленческую и стратегическую ценность, если связывает 
воедино факторы внутренней и внешней среды и сообщает, какие ресурсы 
и возможности понадобятся компании в будущем. 
SWOT-анализ в разработке плана долгосрочной перспективы развития 
предприятия - это промежуточное звено между формулированием видения, 
его миссии и направления и определением целей и задач (рисунок 1.4). 
 
  
Рисунок 1.4 - Положение SWOT-анализа в выработке долгосрочной 
программы развития организации 
   
В целом, проведение SWOT-анализа сводится к заполнению матрицы, в 
соответствующие ячейки которой необходимо занести сильные и слабые 
стороны предприятия, а также рыночные возможности и угрозы [16]. 
Сильные стороны предприятия - могут заключаться в имеющемся 
опыте, доступе к уникальным ресурсам, наличии передовой технологии и 
современного оборудования, высокой квалификации персонала, высоком 
качестве выпускаемой продукции, известности вашей торговой марки и т.п. 
Слабые стороны предприятия – факторы или их отсутствие 
необходимые для успешного конкурентного функционирования 
предприятия. Например, узкий ассортимент товаров, плохая репутация на 
рынке, недостаток ресурсов, низкий уровень сервиса и т.п. 
Сопоставление 
Определение целей и задач 
SWOT-АНАЛИЗ 
Сильные и слабые стороны предприятия Рыночная ситуация (угрозы и возможности) 
Миссия (общее направление развития предприятия) 
Рыночные возможности - это благоприятные обстоятельства на рынке, 
которые могут быть использованы предприятием для получения 
преимущества. Например, появление новых технологий для производств 
товаров, рост спроса, неустойчивая позиция конкурентов, рост 
платёжеспособности населения и т.п.  
Рыночные угрозы - негативные факторы внешней среды, оказывающие 
воздействие на предприятие. Например, ужесточение законодательства, рост 
налогов, выход на рынок сильных конкурентов, замедление темпов роста 
рынка, последняя стадия жизни продукции и т.п. [6]. 
Для того чтобы дать наиболее актуальную оценку предприятии, в 
матрицу вписывают наиболее важные сильные и слабые стороны, 
возможности и угрозы. После чего производиться сопоставление сильных и 
слабых сторон с рыночными возможностями и угрозами дающие следующую 
информацию: 
 использование открывающихся возможностей, опираясь на 
сильные стороны предприятия; 
 влияние слабых сторон предприятия на открывающиеся 
возможности; 
 нейтрализация существующих угроз за счет сильных сторон 
предприятия; 
 наиболее существенные угрозы, усугубленные слабыми 
сторонами предприятия; 
 и другую [16]. 
Для сопоставления возможностей предприятия условиям рынка 
применяется видоизмененная матрица SWOT-анализа, пример которой 
представлен в таблице 1.1. 
 













3. и т.д. 
1. Как воспользоваться 
возможностями. 
Попытаться войти в 
число поставщиков 
новой сети, сделав 
акцент на качестве 
продукции 
2. За счет чего можно 
снизить угрозы. 
Удержать покупателей 









3. и т.д. 
 
3.Что может помешать 
воспользоваться 
возможностями. 
Новая сеть может 
отказаться от закупок 
нашей продукции, так 
как наши оптовые цены 






предложить на рынке 
аналогичную 
продукцию по более 
низкой цене 
 
Составив данную матрицу, используя ячейку – 1, можно определить 
основные направления предприятия. Остальные ячейки дают информацию об 
основных проблемах предприятия, подлежащих оперативному решению для 
успешного развития [17]. 
Выбор эффективных стратегий, соответствующих внутренним 
параметрам предприятия и его положению на рынке и, в целом, во внешней 
среде, производится построением матриц корреляционного SWOT-анализа 
(рисунок 1.4). 
ВЫБОР СТРАТЕГИИ 



































Рисунок 1.4 -  Матрица корреляционного SWOT-анализа 
 
Стратегия компании определяется, исходя из сопоставления (корреляции) 
описанных ранее характеристик среды и предприятия для четырех зон 
матрицы. Для каждой зоны матрицы в общем случае характерны следующие 
базовые стратегии: 
 верхняя левая ячейка – стратегия роста, упор на увеличение 
рынка; 
 верхняя правая ячейка - стратегии, направленные на 
компенсацию слабых сторон компании за счет хороших 
возможностей, предоставляемых внешней средой (создание 
совместных предприятий для активной работы на перспективном 
рынке); 
 левая нижняя ячейка - стратегии, направленные на смягчение 
внешних угроз на рынке при помощи диверсификации (освоения 
новых товаров и рынков) и интеграции бизнеса;  
 правая нижняя ячейка – стратегии концентрации на узком 
сегменте рынка, либо уход с рынка [16]. 
Проведение стратегического анализа по данной методике позволяет 
оценить преимущества и недостатки предприятия и ситуацию на рынке, для 
определения оптимального пути развития, с учетом опасностей и 
максимально эффективного использования имеющихся ресурсов, опираясь 
на возможности рынка. Данная методика позволяет структурировать 
информацию о предприятии и рынке, провести анализ текущей ситуации и 
перспективы, постановке достижимых целей долгосрочного развития, 
разработке конкурентоспособного комплекса стратегий достижения этих 
целей, выработке и осуществлении функциональных планов рыночных 
мероприятий. 
Следующая методика стратегического анализа посвящена работам 
признанного лидера разработки основных моделей по определению главных 
сил конкуренции и конкурентных стратегий профессору Гарвардской школы 
бизнеса М. Портеру. 
Конкурентные условия на различных рынках никогда не бывают 
одинаковыми, а процессы конкуренции на них аналогичны, это 
продемонстрировал М. Портер, который описал состояние конкуренции в 
отрасли, как результат действия пяти конкурентных сил.  
 первая сила - конкуренция среди действующих в отрасли фирм; 
 вторая сила - риск входа на рынок потенциальных конкурентов; 
 третья сила - угроза появления заменяющих продуктов (товаров-
субститутов); 
 четвертая сила - экономические возможности поставщиков; 
 пятая сила - экономические возможности покупателей. 
Модель пяти сил представленная на рисунке 1.5 – это мощный 
инструмент диагносте конкурентных условий рынка и оценки важности 
каждой из них. Это самый популярный метод анализа конкуренции, который 
легко применить на практике. 
 
 Рисунок 1.5 - Силы управляющие конкуренцией в отрасли 
 
Используя пять составляющих структуры конкуренции можно описать 
предпосылки долгосрочной прибыльности отрасли и способы с помощью 
которых копании могут держать ее под контролем [39]. 
Согласно первой силе, конкуренция среди действующих в отрасли 
фирм зависит от множества факторов, между которыми существует тесная 
взаимосвязь. Если на рынке присутствует сильный игрок, предприятию 
необходимо иметь конкурентоспособность, которая требует дополнительных 
ресурсов.  Факторы конкуренции, на которые при анализе следует обратить 
внимание:  
1) структура конкуренции – количество равных по размеру 
конкурентов; 
2) темпы роста рынка; 
3) стратегические задачи конкурентов; 
4) степень дифференциации продукции; 
5) низкий уровень затрат покупателей при переходе с потребления 
одной марки товаров на потребление другой; 
6) барьеры выхода являются серьезной опасностью, особенно когда 




















7) уровень постоянных издержек в отрасли и ограничение 
повышения цен. 
Согласно второй силе, на появление конкурентов влияет: 
 размер отрасли; 
 темпы роста отрасли; 
 ожидаемые доходы. 
Возможности появления новых конкурентов в отрасли зависят от двух 
факторов: 
1) барьеры входа в отрасль; 
2) реакция компаний, уже действующих на рынке, на нового 
конкурента. 
Факторы, влияющие на барьер входа в отрасль: 
 экономия на масштабах при производстве товаров и услуг; 
 трудности доступа к технологии; 
 квалификация и опыт персонала; 
 приверженность потребителей к определенным маркам; 
 высокие первоначальные инвестиции для в хода в отрасль; 
 доступ к каналам сбыта; 
 политика правительства. 
Реакция компаний по отношению к новичку может быть двух видов: 
1) пассивная; 
2) активная. 
Чем сильнее угроза от появления новых конкурентов, тем больше 
оснований укреплять свои позиции, затрудняя проникновение на рынок 
новичков. 
Третья сила – основывается на взаимозаменяемости товаров и услуг 
другой нескольких отраслей. 
Уровень угрозы товаров-заменителей зависит от следующих факторов: 
 цена и качество производства товара-заменителя; 
 готовность покупателя принять замену; 
 дополнительные преимущества. 
Таким образом, наличие в отрасли угрозы товаров-заменителей 
обостряет конкурентную борьбу, которая осуществляется как ценовыми, так 
и неценовыми методами. 
Но кроме сложностей, данный фактор конкуренции создает и 
преимущества, которые необходимо использовать при построении стратегии. 
Согласно четвертой силе, поставщики – это реальная рыночная сила, 
если предоставляемый ими товар составляет существенную часть издержек 
при производстве отраслевой продукции. Они могут влиять на отрасль путем 
увеличения цены или снижения качества поставляемого сырья или услуг. 
Оценка рыночного влияния поставщиков на отрасль, проводиться по 
следующим факторам: 
1) количество и концентрация предприятий-поставщиков; 
2) затраты при переходе на других поставщиков; 
3) ресурсы поставщиков; 
4) приоритетность отрасли для поставщика и качество 
обслуживания. 
Согласно пятой силе - способность покупателей сталкивать интересы 
конкурирующих предприятия на рынке может выражается в снижении цены, 
повышении качества, увеличение объемов предлагаемых на рынке товаров и 
услуг. 
Факторы, влияющие на власть покупателей в отрасли: 
 стандартизация продукция продуктов и услуг; 
 чувствительность к цене; 
 количество покупателей; 
 способность к переключению на альтернативные товары и 
услуги; 
 информированность покупателей [13]. 
Для того чтобы проанализировать конкурентное окружение, 
руководителям следует оценить возможности каждой из пяти 
конкурирующих сил. Совокупный анализ воздействие этих сил определяет 
характер конкурентной борьбы на данном рынке. 
Наиболее острая конкуренция возникает в том случае, когда эти пять 
сил создают жесткие условия на рынке, обеспечивая на перспективу равную 
прибыльность или равную убыточность для преобладающего числа фирм. 
Идеальная конкурентная среда в отношении получения прибыли – это 
такая среда, в которой и поставщики, и покупатели имеют слабую позицию 
на торговых переговорах, когда нет хороших заменителей, барьеры входа на 
рынок относительно высоки и конкуренция между существующими 
продавцами довольно умеренная. 
Таким образом, конкурентная стратегия компании тем эффективнее, 
чем больше она обеспечивает защиту от пяти конкурентных сил, влияет на 
законы конкуренции в отрасли на благо компании и способствует созданию 
дополнительного конкурентного преимущества. 
 
 
 
